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Resumo

O referente estudo buscou realizar uma analise das estratégias utiligaddsias empresas

gque atuam em segmentos diferentes, objetivando a criacdo de valor, inovacdo e
competitividade. O método utilizado foi do estudo de caso multiplo, nesteeasivendo

duas empresas lideres em seus setores. Observa-se que as eoipiieeesm suUCesso na
medida que adotaram e implementaram estratégias nas quais a inovacao, desenvolvimento do
capital humano e o estabelecimento de uma cultura corporativa coesa poderiastdior
permitindo criacdo de valor dos seus produtos/servicos e, portanto, garantindo que as
mesmas permanecessem robustas para sobreviverem a competitividadentaemtes
altamente competitivos.
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1. Introducéo

Este artigo caracteriza-se por ser uma pesquisa cienpidisaconforme proposto por Moreira
(2002, p. 11) tal tipo de pesquisa caracteriza-se por “uma buscdodweagdes, feita de
forma sistematica, organizada, racional e obediente a cegtasteA pesquisa de campo foi
desenvolvida através da investigacdo empirica junto aos gestores do niveli@sfatégdo-
se uma validacdo cruzada das respostas e dados obtidos. Os dad@n&disados a luz das
referéncias conceituais de gestao estratégica, qualidaeeseas.A revisdo bibliografica foi
realizada interativamente a partir de referencial tedrico pertinertema do referido estudo e
aprofundado conforme os fenbmenos forem identificados. Desta forma, nfnahgaecao
dedicada ao referencial teérico especificamente, porém o mesiapsesentado entremeado
e contextualizado de acordo com a apresentacdo dos estudos de casosndlides
realizadas. O artigo esta organizado em sec¢fes que apresemstudos de casos referentes
a cada empresa seguidos da analise das estratégiaglagilzer cada uma das empresas
estudadas, e depois o artigo finaliza com as conclusdes. Conforgeead/¢2000) trata-se de
uma pesquisa descritiva e aplicada com objetivo de caractesiean@esas estudadas como
preocupadas em implantar estratégias que agreguem criac@alode competitividade e
inovacdo, na qual os meios de investigacdo foram: pesquisa de campo, daueasao
bibliogréfica e estudo de caso. Adotou-se o método qualitativo desenvolvidm esstudo
de caso comparativo, por se tratar de: a) apenas de duas enmggasaosse um conjunto de
procedimentos pré-especificados (YIN, 2001, p. 35) e b) devido a complexidade de
fendbmenos empiricos (GODOY, 1995, p.25 e GIL, 1999), buscou-se a auteetidittante
as entrevistas, livre de quaisquer interferéncias dos entrevistado@smeafgumentado por
Flick (2004, p. 233).

2. Primeiro estudo de caso: empresa PR

A PR nasceu em 1960, como uma alianca entre a empresa PR lmasdesra ME S.A. A
partir de 1962, em 1963, a PR passar por momentos criticos, sufocadaapoconjumtura
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econdmica quase caodtica. Apds a unido do grupo de dirigentes e funcioqdeiakecidiram
abrir mdo de seus salarios e passaram a retirar apenasclwsos indispensaveis a
manutencdo de suas familias. Em 1966, adquiriu o capital acionistagB& encerrou suas
atividades no pais, e, em 1970, comprou as a¢fes da ME. Assim, o grupdompfamovo
modelo societario o qual implicava em partilhar o capital da comgaatre todos os
funcionéarios, e um estilo de administracdo claramente, parii@pathumano. Desde sua
criacdo, a empresa vem adquirindo ampla experiéncia no desenvolveneationplantacéo
de projetos e empreendimentos no Brasil e no exterior. Com equipesraiaqualificadas e
ferramentas tecnolégicas de ponta, a PR oferece a seus cliemtesnplo espectro de
solugbes integradas e inovadoras, sempre dentro de rigorosos padriexionais de
gualidade, prazo, custo e seguranca. A empresa € uma das maiBrasildem tecnologia,
lider em seus segmentos de atuacdo, com presenca nos mercaued aasternacional. Em
40 anos de existéncia, a PR tem marcando presenca nos os cidesedeolvimento do
Brasil, com uma constante renovacao de seu foco estratégicoel@ntemivel técnico dos
profissionais € assegurado por treinamento e desenvolvimento perreamgm@encluem
programas de capacitacao técnica e idiomas e patrocinio cunsés-geaduacalato-sensie
stricto-senswuno Brasil e no exterior, por meio de um acordo com uma Universidatk
americana em Michigan tendo outro programa de formacao continuagasfigdsionais em
gerenciamento de empreendimentos com outra universidade tambémAios ER entende
gue seus ativos principais sdo seus funcionarios entendendo a motivaca&mvoldiesento

e a capacitacdo de seus profissionais como da mais alta prioAdB&e presta servicos que
englobam solucdes complexas de engenharia e integracdo deasigiara os principais
setores da economia, como telecomunicacgdes, energia, 0leo e gésa qpetroquimica,
mineracdo e metalurgia, industrias de manufatura e, mais recentemieentest |

2.1 Empresas do grupo

Em 2000, a PR manteve suas linhas de negdcios tradicionais e incanpgosunegocios.
Atualmente, as atividades operacionais da Organizacao sdo conduzidastp® empresas:
PR Engenharia, PR Tecnologia (ambas subsidiarias integrais)joifiR venture com a
Fundacdo CPgD e Cisco Systems) e UTE Bajoiat(venturecom a Ecoluz Consultores
Associados). Compdem ainda o grupo a Fundacédo PR de Previdéncia &étialjacao
Cultural PR/Espaco PR e o Instituto Razdo Social, entidade mamid@ssociacdo com o
Instituto Camargo Corréa, Gerdau, Gradiente e McKinsey. A PRnBagadesenvolve e
implementa solu¢cdes completas, inclusive na modalidade de EPC dpsayetimentos e
construcdo), cuja atuacdo concentra-se nos setores de energiaa gelipétroquimica,
exploracdo e producdo de petroleo, mineracdo, siderurgia e metalirdistrias de
manufatura e obras publicas. A empresa também presta servigegieraturnkeye oferece
consultoria e gerenciamento de empreendimentos complexos. PR Texnélogina
integradora de sistemas do pais nos setores de telecomuniededrslogia da informacéao.
Em mais de trés décadas de atuacdo, a PR realizou projetoprpticamente todas as
operadoras de telecomunicacdes e algumas das maiores corporag@és devido a sua
capacidade de utilizagcdo inovadora de tecnologia e engenharia émasistaliancas
tecnoldgicas de ponta e de qualificagcdo em gerenciamento de prigetslo da execucao
um de seus de seus principais diferenciais. Na area de telecagigs, a atuacdo da PR
cobre todo o ciclo de vida das operadoras e dos grandes usuarios deueieacdes
oferecendo por consultoria, gerenciamento de projetos, integrac#iemeas e servicos de
operacdo, suporte e manutencao de redes de telecomunicacOesninasse de voz e dados,
publicas ou corporativas. Na area de tecnologia da informacaocec®fesolucdes
especializadas para os setores de atuacao tradicional danfiRtelecomunicacdes, energia,
Oleo & gas, por meio de uma oferta que inclui sistemas de supoperacdo, modelagem,
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arquitetura, desenvolvimento e integracdo de sistemas. No mercaumwatuoo, oferece
solugdes especializadas de gestdo de documentacéo e integragicativos empresariais.
A TR nasceu de umjgint ventureda PR com a Fundacdo CPgD e fornece equipamentos e
sistemas de telecomunicag¢des com tecnologia de ponta 100% naciapéd, @de parceiros.
Sua linha de produtos Vectura € baseadaGgmen Packet Telephonyara solucdes de
convergéncia de rede e € capaz de compatibilizar equipamextiz$otrais com os da nova
geracdo. Entre os servigos disponiveis por meio da linha Vectéraupsiradespara redes
convergentes, desvio de trafego Internet, comutacdo otimizadanielgior TV a cabo e
acesso IP. UTE Bahi# Usina Termelétrica Bahia (UTE Bahia) € ujoent ventureentre a
PR e a Ecoluz Consultores Associados, na qual a PR detém 80 npordce capital.
Localizada no Polo Petroquimico de Camacari, a usina esta enquadra@egnama
Emergencial do Governo, que cria uma reserva de energia assegaradaiprir o sistema
interligado em situacBes de emergéncia.

2.2 Filosofia da empresa

A PR é uma empresa altamente inovadora que se destacagqedémeir em seus servicos e
pela constante renovacdo de seu foco estratégico e de seu modelecBo, entretanto,
preservando valores caracteristicos desde o seu inicio: um dpiteoeempreendedor e um
modelo de propriedade em que os funcionarios detém a totalidade dasdacémpresa.
Redigida em 1970, a carta de Campos do Jordao, retne alguns dos priviespios da
“filosofia” da Empresa. A PR tem por objeto social a prestaigiigervicos técnicos e de
consultoria nos campos de engenharia, arquitetura e urbanismo, realizamdios es
pesquisas e promovendo atividades de desenvolvimento cientifico e tezmo@gbjetivo
permanente da PR é a prestacédo de servicos de elevado padiidm déseus clientes, com
estrita observancia dos principios de ética profissional. ArEh@e-se como a expressao do
valor de seus profissionais e da conjugacéo de esforcos de individumsagées afins, com
0 objetivo de criar condigcbes para sua realizacdo profissional e humpar@rando
promover: a) estimulo a criatividade e respeito a dignidade pe$goaportunidade de
desenvolvimento e de acesso para todos, segundo suas qualificac@iéese chéntegracao
em comunidade de trabalho coesa e estavel;, d) remuneracdo adeqymaiicipacao na
comunidade implica a disposi¢édo de renunciar a interesses individuaisnee do interesse
do grupo. A participacao individual na administracdo da empresa desreestimulada e a
busca do consenso devera estar sempre presente na tomada de deuwisézsreicio da
autoridade. Somente os profissionais da PR tém acesso a pataimacapital da empresa.
Como firma independente, a PR desvincula-se de compromissos que postansiat
isencdo nos estudos dos problemas técnicos e econdmicos que lhe sa@tsoSkado
requisito indispensavel a estabilidade e ao desenvolvimento da empresao mao é,
todavia, um de seus objetivos basicos; €, antes de tudo, um meio paracagimsie seus
fins. Modelo acionarioda PR pertence integralmente a seus profissionais, que tém
participagdo voluntaria como acionistas estabelecendo assim uma dadeunde
profissionais, baseada no espirito de cooperacao. Integrar-se do amdeario representa
mais um engajamento na companhia do que uma simples alternativasiienent®. Do total
de funcionarios que trabalham atualmente na PR, 85% sé&o acioDistaxielo societario da
PR pressupbe uma renovagao constante do quadro de acionistas. A eoppsaas acoes
dos profissionais que estdo indo embora e as coloca a disposicédo dstiquehegando. Em
outras palavras, 0os novos devem estar aptos a comprar a pgdbcigas antigos. A
companhia tem uma politica de distribuicdo dos resultados que contrilauimaenter a
liquidez do modelo. Dois tercos dos lucros anuais sdo distribuidos igualreatre
funcionarios e acionistas, sob forma de participacdes no lucro e dividendos terco €
retido para investimentos na companhia. Entre seus dirigentes, hd&viacgo de que o
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modelo acionario da PR permite engajar todos os niveis hierarquicomngaista de um
objetivo comum, assegurando as pessoas uma vida profissional atdisagte, sem que
haja conflito entre capital e trabalho e com a valorizacdo do espirito de caoperac

2.2.1 Eleicao de dirigentes

Uma das bases do modelo participativo de administracdo da PRadst@na de escolha de
seus principais dirigentes. A Direcdo Executiva é eleita mat@mistas para um mandato,
renovavel, de trés anos. E enfatizada a importancia da partwipacbbdos acionistas na
eleicdo, que tem votacdo secreta e apurada por auditores extedepgndentes. Para o0s
outros cargos de direcdo funcional e comando de unidades operacionasgracdes sdo
feitas pelo presidente, em conjunto com a diretoria, apds um processo de cdPardtsdos

os cargos de chefia, a politica € dar preferéncia a promaéasas - e mobilidade lateral, se
for o caso. Em relacdo a transparéncia e consenso nas decises lidrte relacdo de
confiangca que os profissionais tém com seus dirigentes esta furtddemeem alguns
principios, sobretudo um em especial: as decisées na PR s&o tgoadamsenso. Os
dirigentes, em vez de darem seu voto sobre determinado assuntondisgut®njunto até a
aprovacgdo de todos. Nenhuma deciséo € tomada se alguém dissestgimeedite contrario a
ela. A busca do consenso também é estimulada em todos os niveesae@utro aspecto

a se destacar no modelo de administracdo participativa da RRwrésparéncia. Entende-se
gue a participacdo das pessoas depende do modo pelo qual percebemémdcrapidot seu
papel na companhia. Para isso, a empresa promove periodicamente réeraéssinidade,
em cada um dos seus escritorios. Esses encontros, para osodqoaisdo convidados,
funcionam como férum para troca de informacdes e idéias. Nidedjrigentes prestam
contas dos negocios em andamento, analisam 0 cenario econdémico, exp@m sua
preocupacodes e, sobretudo, procuram ouvir 0 que a comunidade tem a dizer, indeplendent
nivel hierarquico. Ha uma preocupacédo especial dos dirigentes effiadens assuntos de
maior impacto sobre a vida das pessoas, o que pode incluir desde qeakifias até
problemas com a mudanca de layout do escritorio. A PR foi uma masiras empresas
privadas do Brasil a constituir seu fundo de beneficios compleme@tdeevidéncia Social
oficial. A Fundacdo PR de Previdéncia So@walcriada, em 1976, para esse fim. Desde entao,
ela também vem prestando assisténcia social e financeites angegrantes e administrando
um plano de saude destinado aos funcionérios do grupo PR.

2.2.2 Planejar, estabelecer objetivos e avaliar resultados

A PR procura satisfazer a todos os seus funcionarios e aciosgggdinanceiramente ou
profissionalmente. A empresa visa a todos os momentos no trabalho @@ equara isso,
existem muitas avaliacdes que vao do nivel individual, interpes®oal tatlo, o grupo PR.
Essa integracdo dentro das empresas e do grupo PR visa a produgvalheen-estar das
pessoas. Para isso, em alguns casos existe o processo de @entorde um funcionario
sénior da empresa (que possui mais tempo de trabalho na empresagréoo de um
funcionario com menos experiéncia. Na mentoracao, é trabalhado o glotlengientorado.
As avaliagcbes neste caso sado feitas em periodos determinadss rpehtores e o
acompanhamento é feito mensalmente (normalmente). Com esses@roteso, a empresa
desenvolve o potencial de funcionarios promissores, direcionando-0S pargeresses e
perfil da empresa. O fato de o grupo PR visar sempre o trabalequepe, os resultados sao
vistos como resultados de uma sO equipe. Mesmo se uma emprespalvagribem em um
certo ano, mas as outras sete empresas ndo apresentam bom resem@e havera
distribuicdes de lucros para nenhuma empresa, caso todas apresemeatsempenho os
lucros sé@o repartidos. No entanto, os funcionarios sdo bem realiggasogus tentam se
esforcar para atingir os objetivos estabelecidos. Caso haja umnpaobi¢erno como uma
crise, e a empresa ndo consiga atingir seus objetivos, os furasam@o ficam na expectativa
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de receber as remuneracdes variaveis naquele ano, mas tenthdampara que haja uma
recuperacdo no ano seguinte. As avaliagcbes de resultados saopdeitasdos, mas o
responsavel pela avaliacéo final do desempenho da empresa e o dastiernte através de
uma analise 360° das condicdes e resultados, além da empresareptaraberta a criticas,
sao feitas as avaliacdes e as novas metas sao tracadas. @ secursos humanos (RH) do
grupo PR consegue ao mesmo tempo atender a maior parte das néegskidduncionarios
do que em outras empresas e passar o0 espirito da empresaoestafempresa consegue
ter uma grande vantagem competitiva, que sdo as pessoas que rirabelhao capital
intelectual da PR torna-se, entdo, um ativo intangivel. Além dissodatmidade que estes
funcionarios estardo trazendo ao grupo, as quais serdo vantagamsvasciNa PR, o
entusiasmo entre os funcionarios é grande, devido as vantagens que sa @fgece e 0
jeito com que ela lida com as pessoas e o0s problemas. Isso garégiteidade e o
comprometimento dos funcionarios com a empresa. A cultura que pearB& é investir em
seus funcionarios e proporcionar sempre um ambiente favoravel nasampiee PR o
planejamento dos programas de recursos humanos visa moldar sewndracde duas
formas: a) a primeira seria como um individuo diferencavel dosutom suas qualidades,
méritos e potenciais proprios, sdo usados o programa de menta@céarreira e a
reciclagem e b) a segunda forma de preparagdo seria obsemwvgureésa como equipes que
agem de forma integrada, todas as atividades de grupo, cursos erag@ure médio e a
longo prazo, vao atuar como estimulantes e prémios ao empenho e desempenho de todos.

2.2.3 Vantagem competitiva sustentavel

A vantagem competitiva sustentavel deriva de uma visdo da orgamizageada em recursos
incluindo o capital humano. Da organizacdo depende a qualidade dos relispsogveis,
sendo que estes ndo sdo faceis de serem transacionados de miragd@agpara outra. Para
cada nova oportunidade no mercado, a empresa ndo pode simplesmente sgemitir
funcionarios e vender todo seu patrimbnio, mas sim capacita-los garactim as mais
diversas situacdes. Assim, a empresa consegue uma vantagenito@rpendo consegue
melhorar a qualidade de seus recursos existentes. Esta vartaggatitiva deve-se a
recursos que: agregam o valor as organizacdes, sao Unicas ou rarascemicorréncia, nao
podem ser imitados de forma idéntica pelas outras empresas eocpadeén ser substituidos
por recursos que as outras empresas pessoas. A concorrénciaopgmtar as mesmas
instalacbes e equipamentos, adquirir 0S mesmos estoques e copiaprétices de
distribuicdo e politica de precos, ja que tudo isso é observavel. Rmténtoncorréncia nao
sabe 0 que se passa dentro da empresa, conseqientemente ndo sabetexai®o se cria a
capacidade e a motivacao entre os funcionarios para que estegese altamente capazes de
criarem as melhores estratégias futuras ndo importando em que condicdes.

2.2.4 Diferencial

O setor de tecnologia no Brasil € um dos mais concorridos do mundo dewit® @aréncia
de bons profissionais nessa area. A PR procura sempre estatacaipaei melhorando o seu
RH, ela vai ter trés grandes diferenciais no mercado: alepars melhores profissionais a
empresa vai ser reconhecida e valorizada no mercado os quasasriaelhores solugdes e
projetos para seus clientes; b) como a empresa investe efarsgasarios, seus empregados
vao se sentir mais motivados e ndo vao querer sair do grupo; e, pedfissionais da
concorréncia irdo tentar entrar na PR. Reter tale@oRH da empresa realiza pesquisas
salariais com empresas semelhantes de modo que seus profigsgnaaecam satisfeitos
com os beneficios e salarios que a empresa oferece, preocupamclasiesi em satisfazé-los
pessoal, profissional, e em alguns casos, até emocionalmente. Eafdmemntnegociacio
salarial livre desde que sejam feitas pesquisas adequadas aébs gle profissionais de
niveis semelhantes ao dele. Existe um Programa de Mentoraggimaham profissional
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sénior acompanha a carreira de outro profissional menos experntebjetivo de que
ambos planejem e implementem ac¢fes sobre a carreira do Ulfirendt-se as experiéncias
do primeiro em periodos que variam com o perfil de cada profissiopaisaA da sua
toleréncia e flexibilidade com seus funcionarios, alia-se atégta organizacional utilizando

0 mercado como base para a tomada de decisdes. Padrdo dé@valagpresa utiliza um
indice de avaliacdo que balanceia dois tipos de metas que devetingelas por cada
profissional: as metas comportamentais (agilidade, liderancabilildade, relacdo inter-
pessoal, comunicacgdo, etc) e as técnicas (como parte do relstartgresa, dos projetos e
como profissional do cargo que exerce). A missao consiste em exhgreegocios e prover
solugdes de infra-estrutura com aplicacdo consciente e inovadteendéogia, por meio de
uma comunidade dinamica de profissionais, criando valor para os ckesteglo agente do
processo de transformacdo da sociedade. E a visdo considera que ontwntbeskera
instrumento de realizac&o dos individuos e da sociedade se utilizado de forma comg@artilha
consciente. Os valores seguem as seguintes inter-relac@eténeia > entusiasmo—>
integridade; confiance> Inovacdo~> Humor. Os mdices ou os chamados critérios de
exceléncia do PNQ sdo os seguintederanca e constancia de propdsitos; visdo de
futuro; foco no cliente e no mercado; responsabilidade social e ddicsfes baseadas em
fatos; inovacao; agilidade; valorizacdo das pessoas; abordagem pesspepcfoco nos
resultados; aprendizado organizacional e visao sistémica.

3. Segundo estudo de caso: empresa GR

Grupo brasileiro com mais de 100 anos de tradicdo focada na producdgo d= na
distribuicdo de produtos siderurgicos. Atende setores como a construcao civitiandésal-
mecanica e agropecudria. Produtos: vergalhdes, arames, pregospltdas, perfis, barras
de aco. Detém 46% de participacdo no mercado brasileira de damiloaagos. Ocupa a 15%
posicdo mundial entre as empresas produtoras de aco. Maior produtsderagos das
Américas. Primeira industria siderirgica a vender aco patlernet, no Brasil. 87.305
acionistas (junho/02). O Grupo GR preocupou-se ao longo de sua existéntéa padroes
satisfatorios de qualidade junto aos sstakeholdersnternos e externos. Obtendo através
desses padrbes de exceléncia diversas premiacfes. A Missastecami desenvolver
ambientes de negdcio, interno e externo, que déem condi¢cbes der gasatisfacdo das
necessidades dos clientes e de criar valor para os acionistggpmetida com a realizacao
das pessoas e, com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade, atrawediddae
diferenciada de produtos e servicos. A visdo consiste em serempeesa siderurgica
internacional, de classe mundial e lsenchmarkem todos os negdcios que opera. Os “credos
basicos” do Grupo GR séo os fundamentos de sua integridade e osugigitam a empresa
a mais de 100 anos. Cliente satisfedaconhecimento das necessidades atuais e futuras dos
clientes é o ponto de partida na busca da exceléncia no desenge empresa. Assim,
atender a estas necessidades deve ser tarefa essencial d@esdoas realizadas gestao
das pessoas leva em consideracdo a diversidade de anseios édaussesgue S&o
identificados e utilizados na definicdo de estratégias, planosieaprarganizacionais. Desta
forma se promove o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacddadeats pessoas que
fazem parte da empresa. Seguranca total no ambiente de trémth@ GR, o ser humano,
em sua integridade, € um valor que estéa acima dos demais objetivos e prioridadpeeda.Em
Nenhuma situacdo de emergéncia, producéo ou resultados pode jusfifitarde seguranca
das pessoas. A Empresa é responsavel por propiciar os meiossesexequados para que
todas as atividades sejam executadas com seguranca. CabeegaaEenprcada um garantir
gue sejam realizados todos os esfor¢cos necessarios paragrassgguranca das pessoas. O
gestor é o principal responsavel pela seguranca de todas as pessatuam em sua Area. A
Equipe de Seguranca do Trabalho deve atuar, de forma preventiva,apom e suporte
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técnico aos Gestores. Qualidade em tudo o que fazeanbgsca da qualidade com suas
dimensdes de qualidade intrinseca, custo, tempo de entrega, monalamcegexige de toda
equipe da GR um forte sentimento da necessidade de ser o metharagientacédo de longo
prazo._Seguranca e solidgezempresa avalia, a luz do conjunto de seus objetivos, cada novo
passo a ser dado, para que ele signifigue o efetivo fortalecimentsudasatividades,
melhoria da qualidade dos produtos e beneficio de longo alcance. Segedadedos os
publicos compreendendo o seu papel no desenvolvimento da sociedade, a GR cumpre as
obrigacdes legais decorrentes de suas atividades. Lucro como medetzgpenho lucro

€ a medida de desempenho da empresa, sendo fundamental para mectesa
desenvolvimento do Grupo o qual é alcancado através de estratégianate de acédo e
metas desafiadoras de receitas e custos, definidas de forma clativa.obj

3.1 Planejamento

As METAS séo definidas para atendimento das necessidades dos quatrespientes
(qualidade, preco/custo, entrega e seguranca), Equpeineracdo, condicbes de trabalho e
crescimento),_Comunidadéontribuicdo social e meio ambiente)_e Acionis(agro e
solidez). O Planejamento é conduzido em trés horizontes de tempo:ERlaatégico (10
anos) — Diretrizes Estratégicas com a definicdo de Objetidsios. Plano de Longo Prazo
(3 anos) — Desdobramento das diretrizes estratégicas paraatefde metas completas e
meios especificos para 3 anos; revisado a cada ano com a exidws#mcorrente e inclusdo
de mais um ano adicional. Plano de Ag¢ao Anual (1 ano) — Definic&idetie Anual como
parcela da Meta de 3 anos e Projetos/Subprojetos com correspongéates eesponsaveis.
Garantir rentabilidade que gere valor econdmico para os acemasegurar o Crescimento
da Empresa no longo prazo. Atingir produtividade competitiva em cadadaniis seu
mercado de atuacdo. Conquistar a preferéncia as suas necsssaadeodutos e servicos
diferenciados, que sejam percebidos e valorizados. Atrais, desenvoletsr gpessoas e
equipes de alto desempenho. Contribuir para o desenvolvimento das comunidadésabade
Empresa. Manter atualizadas as tecnologias siderurgicas, dmagfw e de gestdo do
negoécio. A definicdo do planejamento de longo prazo esta vinculada adEstagiggico da
Unidade, elaborado conforme o conceitoBidanced Scorecard da analise de informacgbes
do meio externo a Empresa. Sdo entdo estabelecidas metas pangipais indicadores no
horizonte de trés anos, com as respectivas estratégias/projefimsdanental a visdo de
benchmarksnternacionais como referéncia. O atendimento da demanda péwastaizado
para o conjunto de Unidades e detalhado no documento PVE (Producao-Estudpes). O
detalhamento do 1° ano produz o Plano de A¢do Anual. A avaliacdo dogesalfeita no
nivel de cada Célula de Negocio — RPC (Resultado por Célula) eidadsoho nivel das
Unidades Integradas e Areas de Negécio — RPU (Resultado por Uni@adelano de
Investimentos necessarios e o Fluxo de caixa completam odptemto de Longo Prazo.
Plano de Acdo Anual de uma area/célula é o plano anual das metlfeorressma, alinhadas
com os objetivos mais amplos da organizacdo. Consiste no detalhamentondad Péano
de longo Prazo (3 anos), podendo incluir, também, metas oriundas dwiGeento da
Rotina em funcéo de sua importancia e alinhamento com as ésetnzlui as metas e acoes
necessarias para alcanca-las, e identifica os respecthpmnsaveis pela sua implementacao.
Termina com agOes claramente definidas e metas reflegdasitens de controle da
area/célula. O Plano de Acdo Anual visa atingir metas asse@adbjetivos e necessidades
dos clientes (interno e externo). O Plano de Acdo Anual, apds aprovadsedeagidamente
informado a todos. O RPC por Célula é a ferramenta utilizada, duvaptecesso de
planejamento — para apurar o resultado decorrente de todas aproptastas e evolucdes
previstas em indices técnicos e econdmicos, e durante a operacda gepaciar oS
resultados & medida que os varios planos sejam cumpridos. E emitidélplarde Negocio.
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O RPU é a consolidacdo dos RPCs de varias células, esidadfipor: local, Ul — Unidade
Integrada Regional e NA — Area de Negdcio. Nesta secioeseraufna analise de cada um
dos casos apresentados, isto € da Empresa PR e da EmpresataGRnalise é feita
considerando-se o referencial teérico estudado, os dados levantadogre\astas realizadas
durante a pesquisa de campo.

3.2 Analise das estratégias dos dois estudos de caso

No 1° estudo de casopercebe-se claramente a valorizagdo do capital humano, tendo com
maior vantagem competitiva as pessoas. Pessoas ndo fazem gmartenda vida produtiva
das organizacfes. Elas constituem o principio essencial de suacdinéomferem vitalidade
as atividades e processos, inovam, criam, recriam contexttsaedsis que podem levar a
organizacao e posicionar-se de maneira competitiva, cooperativaendiea com clientes,
outras organizacdes e no ambiente de negdcios em geral. Pessaasde fonte verdadeira
de vantagens competitivas por causa de seu valor, sua raridade,insngaveis e
insubstituiveis qualidades humanas, ou seja, por causa da capacidadedwigomabinarem
emocao e razdo, subjetividade com objetividade quando concebem sjtuqgérdo
desempenham tarefas, interagem e decidem. Por isso, a @éstiida com pessoas torna-se
atividade fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso das acgasizas quais enfrentam
cenarios mais competitivos e turbulentos. De acordo com Sérgio &eHla2002, p. 100)
“para que o talento das pessoas efetivamente resulte em vart@ggetitiva, € necessario
gue elas atendam a um conjunto de condi¢bes que sé costumam sar\@rifiguem tem,
além de participacdo nas operacdes internas da empresagnaaiaento direto com o
ambiente externo, pois elas devem ser capazes de atender comimtasieseguintes
condicbes: a) localizar e selecionar as melhores oportunidades dentelas se tornarem
evidentes para outras pessoas; b) participar da implementacdasddéas, transformando-
as em acoes e resultados; e c)identificar 0 momento certdgmséir de uma oportunidade e
procurar outra”Com umModelo Estratégico Corporativo (HITT, 2002), a PR utiliza-se de
uma Gestdo por Competénciasaonde, antes de pensar em Competéncias Essenciais da
Empresa, ela preocupa-se em desenvolver seus talentos internog, @s $8Bompeténcias
Individuais, fazendo uso dbreinamento Continuo como ferramentaprincipal. Zacarelli
(2002, p. 101) ainda ressalta que ha necessidade dos gestores/exestatigns @entes para
o fato de que[...] as pessoas talentosas levam consigo a vantagem competitinto gaam
da empresa, € preciso haver esquemas sofisticados para ,retértes por exemplo,
participacdo nos resultados da empresa”. A PR segue os indicadecesizados pelo
Prémio Nacional de Qualidade, sua doutrina é baseada nesses indicatiores de
exceléncia. Podemos verificar também, que a PR utiliza-se ddelM Estratégico
Cooperativo (HITT, 2002). Contrapondo-se a Porter, que vé as aliancasfooma de
neutralizar a concorréncia, a PR faz uso da Gestao por Aligssg@tégicas para combinar
Seus recursos, capacidades e competéncias essenciais pagaifans interesses mutuos,
utilizando sempre como ferramenta a Qualidade Total, ou sejaags# de aliancas para
ganhar competitividade estratégica, fortalecendo-se tecnalogita e como isso,
aumentando a velocidade de desenvolvimento da entrada em um novo mercadooosno ve
nos caso dgoint venture(TR — PR com a fundacdo CPgD) e o consoércio com a CNO
(Construtora Norberto Odebrecht) em projetos avancados no exteri®lar@jamento
Estratégico da PR é periddico, ou seja, ha reunides de avatiagiiouamente, onde séo
avaliados todos os indicadores. O controle operacional da PR edealizavés da andlise
sistematica dos indicadores do PNQ, havendo uma légica em como amsgeindicadores.
A Politica da Qualidade busca da exceléncia, principio que gbaR, & o fundamento da
politica PR da Qualidade. Nesse contexto podemos verificar osntesguibjetivos: a)
fornecer produtos e servicos que propiciem plenamente a satigfac@eus clientes; b)
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manter com clientes, associados e fornecedores relacdesgiriadis profissionais e éticos,
baseados em confianga; c) criar condi¢cdes para a realizagfé&sipnal e humana de seus
integrantes; e d) contribuir para o desenvolvimento das sociedadesi@udoa® estudo de
casq pode-se verificar a existéncia de um modelo corporativo, aondetraggas sao,
conforme Hitt (2002) e Porter (1986), estratégias de foco, difegéce lideranca em custo
Contrariando Porter (1986) que recomenda a escolha de uma das tréswpedesz que as
competéncias e os recursos de uma estratégia sdo incompaiiess demais, a Empresa
utiliza-se das trés estratégias simultaneamente. Um maméntas utilizadas pela Empresa é
a Qualidade Total, onde os processos sao revistos periodicamente.n@ogelecontramos
com Porter sdo as ferramentas possiveis e necessariastipgia com eficiéncia estas
estratégias. a) através de Vicente Falconi Campos, que ventqudrdouir com Porter e
outros autores, fornecendo elementos necessarios para o melhuwe atttzs objetivos
tracados no planejamento da Empresa, poderemos analisar o Geeeaipelas Diretrizes,
cumprindo fielmente as etapas do PDCA; b) objetivo do Gerenciameao Pieetrizes é
garantir a sobrevivéncia da empresa. Portanto, 0 maior objetivo gui@ssa Garantia da
Qualidade em toda a empresa, o que significa garantir a pesdéigbacdo das necessidades
dos clientes a um preco que estes possam pagar. Na Empresarésdanguatro PDCAs:
melhorias; inovacdes (dentro do plano longo prazo); e o que as céallasme trabalham
gue sao inovacdes e melhorias no plano anual; e gerenciamento daOdBreenciamento
pelas Diretrizes € um sistema voltado para atingir assngeia ndo podem ser atingidas pelo
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia; para resmdvproblemas cronicos e
dificeis da organizacao, que apesar de muito esfor¢o ainda nédo foram respbsidwossolver
0s problemas importantes e desafiantes que aparecem peladagmesid sobrevivéncia da
organizacdo. Nesse sentido sdo condigBes vitais: lideréomaprometimento, fé e
participacdo intensa da Alta Administracdo; e focalizacdo dac@wm do entusiasmo e do
conhecimento de todos os funcionans temas estabelecidos para solucdo. Tais condi¢des
sao claramente observadas na Empresa GR. Este gerencianssata par feito pelo método
PDCA, de forma ciclica, que significa: (P) — estabelecimensoditatrizes para todos os
niveis gerenciais; (D) — execucdo das medidas prioritariaceesates; (C) — verificacdo dos
resultados e do grau de avanco das medidas; e (A) — reflexaseatdldiferenca entre as
metas e o0s resultados alcancados, determinacédo das catsaikedei® e recomendacdes de
medidas corretivas (contramedidas). As estratégias de produg@alatade da Empresa GR
iniciam-se, pela introducdo de processos conhecidos com qualidade ma pfige] um
processo que visa induzir as pessoas a produzir qualidade em suadestivikdaa garantir o
aperfeicoamento dessas atividades, investe-se na melhoria deincaddelas até que se
consiga executa-la corretamente logo no primeiro esfor¢coodeigio, durante a execucéo do
processo’(PALADINI, 2000, p. 221). Ainda segundo Paladini (2000, p. 222), ha restricdes a
essa estratégia, - as quais, a Empresa em questdo tem cente@nadministra-as bem -,
elas referem-se a aspectos como 0s seguintes: a) fatiaad@mismos objetivos de avaliacao
de resultados decorrentes de mudancas conceituais; b) obseteac@sultados apenas a
médio e longo prazos; e c) dificuldades que se observam na implad&agdocedimentos
gue vao, muitas vezes, contra a cultura local. O pensamento estra@é§ta no cliente,
benchmark foco e processo, tendo o PDCA como base. Ai que comeca a blases,va
comportamento, visdo e missdo, 0s quais sdo revisados a cadanpatejafazendo
treinamentos periddicos com todos sobre a cultura da empresa, oesleclessentos sdo
discutidos, analisados, jA com uma visdo de empresa multinacionaljzgldbapara isso se
faz necesséario que a Empresa tenha um perfil diferente, um comgortadiferente, para
gue assim possa atender o tamanho e as necessidades dos novos rRercatiesse que ha
durante o planejamento estratégico uma analise necessériando®<globais, ou seja:
futuros plausiveis; alternativas capazes de desafiar individuos; gor@or debates e
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incentivar transformacdes internas e externas a empresa. Asanige um levantamento do
comportamento atual (diagnéstico) e definicdo de alternativas deocamento futuro de
algumas variaveis do ambiente global, que sédo importantes acinesdd elas: variaveis
politicas, econdmicas e sociais. Ap0s, traca uma matriz SWOIisam a demanda, a
concorréncia, as oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracbhse AadDemanda
Clientes/Produtos, Histérico de mercad@rket-sharee precos e exigéncias de qualidade de
produtos e servicos, Tendéncia de crescimento, precos e exigéngaslidade de produtos
e servicos._Analise da Concorréncieompara o desempenho da empresa com o dos
concorrentes em varios aspectos, E fundamental para o estabeledimenéta denarket-
share Oportunidade e Ameacasio validas para todos os competidores do mercado (empresa
e seus concorrentes), e sdo vinculados aos cenarios considerados. Poegos Fogicos
derivam da Anadlise da Concorréncia e sao vinculados a Empresalige @néealizada por
produto e mercado. No terceiro momento sao tracadas as diretrilegydgrazo (3 anos),
neste momento a Empresa faz uso de outra ferramenta, ndo meuwtante que a
Qualidade Total, o BSCbélanced scorecaid que foi feito primeiro para o conjunto de
operacdes siderugicos longos e depois para cada uma das usimisiga em crescimento
para o resto do Grupo. O BSC é recente na empresa, tendo sido intptenae baixo para
cima. O BSC é o meio entre a estratégia e a operacao, simglesmente definicdo de
indicadores. Um dos objetivos da Empresa fazer uso dessa ferrénugr@ae torna possivel
acompanhar a evolucdo do que foi planejado com a prati&al&hced Scorecar@ um
método de gerenciamento que auxilia uma empresa a: a) tradazesgatégia em um
documento facil de entender e de se comunicar; b) criar utmaisi@anceado de medicéo e
acompanhamento, tanto para os resultados quanto para a implementatégiast e ¢)
garantir a continuidade da estratégia quando ocorrer alguma mugkneceial.Balanced
Scorecardse diferencia de todos os outros modelos de gestdo porque ele podetadoesga
0s modelos de controle financeiro e nao financeiro que existem, desdpropiciem ao
administrador uma forma de indicador de desempenho sendo Util para afingiesas de
forma proativa no curto e longo prazo. Malanced scorecardesta dividido em quatro
aspectos: Financas, Processos Internos, Clientes, Aprendizadcséin@&neto. Em todas as
dimensbes devem ter seus objetivos, indicadores, metas e inicibBuasdefinidas e
explicitas, tendo que compor e demonstrar a histéria da estratégiadade de negocio. E a
integracdo das medidas de resultados com vetores de desemperés deraarias relacées
de causa e efeito. A construcdo do BSC deve ligar a miss@steatégia de uma unidade de
negocio aos seus objetivos e medidas explicitas. A capacidadesddizgio organizacional
fica muito clara, pois cada pessoa da organizacdo passa a compreendeiaziegydie cada
indicador nos diversos setores da organizacao, além de estarera deemésponsabilidade
atribuida, ndo importa se é pela justificacdo ou pela correcdoCQIB& ser assumido como
um instrumento para mensuracdo de desempenho que indique a realidaderesa,em
identificando e interagindo para o crescimento e o aprendizado daagpgesocompdem a
organizacdo. Essa ferramenta integrada a outras maximizaros icria valor, dando o
retorno para toda a organizagdo. Assim, determinam-se quais d$nieWSS necessarios,
gue suportam os resultados previstos e por fim o fluxo de caixa. AeEanfaz um estudo de
mercado onde do qual sair4 as diretrizes de longo prazo, utilizarsmsemark ou seja,
guais sdo os melhores do mundo perto do que a Empresa esta fazendteiissoaéa que
seja possivel o balizamento dos resultados da Empresa. A idéidiréeioear os esfor¢os,
principalmente na area operacional é recente. Assim, sur@® dManejamento e Controle
da Producéo), para que ndo haja desperdicio, a questado prioritddaamey “fazer certo da
1° vez”, preocupou-se em encontrar uma sinergia entre maquinas e .p&Es0esso
especifico, foi escolhido ®enchmarkingjaponés, exigindo trabalho todo focado e boa
eficiéncia fazendo com que indicadores operacionais estejam nmédupis custos e
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melhorando a qualidade. Foram criadas Metas Fortes para cadaleunf@daControle
Operacional é efetuado através de um acompanhamento para os grajgtes pom o
grafico de trés geracdes, sdo medidos o lucro, custo e retorno stamewto de cada célula
através de relatorios gerenciais. Todas as unidades sdo edasitpaaa atender os critérios
de exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade. Itens de Cordémlatens associados a
resultados importantes de um processo e utilizados para o seaiajesnio, sua definicdo
deve ser feita a partir das necessidades dos quatro publicoe&;liequipe, comunidade e
acionistas) e nunca se deve estabelecer um item de contr@deatibem que ndo se possa
“exercer o controle”, ou seja, atuar na causa de desvios. A Engatetsal uma codificacao
em cores para indicar o resultadodeck ou seja, a decisdo de tomar agdes corretivas ou
ndo. Cor Verde indica que o responsavel nada precisa fazer. @adesesta dentro da
normalidade; Amarelo significa que o responsavel pelo processo devpoég o resultado
obtido ndo se encontra dentro da normalidade e o Vermelho da mesmagfe o amarelo,
indica que o responsavel deve atuar no processo, mas, desta vez, canmentib&apoio do
seu superior. Independente do BSC é fundamental que sempre sajeeftitdo de mercado
e previsdes de vendas, a Empresa sempre teve a preocupacdo cprastdta A diferenca é
gue antes, as diretrizes ndo eram definidas a partir de umauestie BSC, elas vinham do
desdobramento das diretrizes estratégicas. H4 um foco no Chentndo a prioridade de
gue suas necessidades variaveis ao longo do tempo, sejam swngiéaa. As metas séo
definidas a partir de clientes: como melhor atender as suassiteckes. Cliente Exterrso
aqueles que compram o produto e garantem a sobrevivéncia da Empresatiiyir a
satisfacdo do cliente externo, é fundamental considerar toda & a#wleatendimento,
incluindo fornecedores e distribuidores. Cliente Intepama fabricar produtos que serao
entregues aos clientes externos, ha uma série de processos na Empresac€sstafprnece
um produto (intermediario) e para cada produto existe um cliergmantE impossivel
satisfazer os clientes externos sem que 0s internos estejagitsatigfiém do foco no cliente
a GR preocupa-se com o foco no Operador, que objetiva alcangmutiados através de um
Sistema de Gestéo que, focando a acao no operado, garanta aasiabdps processos, 0
comprometimento e o desempenho superior das pessoas. Conceitos BdskEoso no
operador é a valorizacdo do operado e de suas tarefas: operador como nucé&olada c
ponto do processo onde se agrega valor aos produtos. O operador necesgitagde
estimulo, orientacdo, treinamento, ser envolvido, ser prestigiado praragtimento. Célula
Operacionalé a menor Unidade de Resultados. Organizada em funcdo de um processo,
produto ou equipamento, com metas e indices préprios. Faz parte deluaad€ Negdcio.
Estabilizacdo de Process@ésa maneira de garantir o desempenho do operado, de acordo com
padrbes, que assegurem a entrega do produto ao cliente, com a qualglddeResultad@

0 produto executado conforme padrbes (produtos/servicos com qualidade) com
comprometimento e desempenho superior do operador (equipe satisfeitaatgraer a
necessidade do cliente (cliente satisfeito). Observa-se ogeesa possui um programa de
Metas, onde é prioritario objetivar a melhoria dos processos, buscanaeléncia para o
cliente através do trabalho de equipe, dentro de acfes integraaldsvem ao sucesso de
todos. O principio basico é o de compartilhar os ganhos entre a Erapresaolaboradores
pelas metas alcancadas.

4. Conclusoes Finais

A partir do T e do 2 estudos de caso, conclui-se que ambas as empresas que preocupam-se
com 0 seu ativo principal: as pessoas, valendo-se de uma culturpases@e possa assim,

obter um melhor desempenho organizacional através da motivacdo, o désemtol e a
capacitacdo de seus profissionais como alta prioridade. Em amhss,dti@@ahamento entre o
planejamento estratégico da PR, sua missdo e sua cultura,ndtiliga da gestdo e
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preservacdo de competéncias para preservar a cultura cegpofamaneira de descrever a
visdo estratégica, na forma de declaracdo de missdo e coraumpiaéa todos 0s niveis
hierarquicos é quase tao importante quanto a solidez estratégioncdit@ de negdcio e do
rumo de longo prazo da organizacdo. Uma missao que inspire e desddieajudar a
aumentar o0 engajamento dos empregados, funcionando uma poderosa ferramenta
motivacional (TOM PETERS, 1988, pp. 486-487). Os autores Michael A. 20G2] e
Sérgio B. Zaccarelli discutem a importancia das aliancastégicas como forma de
incrementar as vantagens competitivas das empresas aliadasvis#iva que em nossa
percepcdo mais realista e adequada aos dias atuais, diferetgtede Porter, que né&o
menciona a questdo dos ativos intangiveis, como também nao vé assatiam@ uma forma
de vantagem competitiva para ambas as empresas, e sim scorargevisdo de combater,
neutralizar a concorréncia, seu mercado, produto ou servico. Alérartde, Rue tem uma
preocupacao somente com a concorréncia, ha outros autores os quaeno@mam estas
guestdes. Zaccarelli, Hitt, Falconi e outros argumentam quei@nefec dos negdcios esta nas
pessoas, e ndo somente em estratégias e adequadamentes.tidgadardade os autores
citados complementam-se, através de uma busca por modelos, iestratégyramentas de
gestdo que melhor atendam as necessidades individuais das empeesanpresas bem-
sucedidas como as apresentadas neste estudo, percebem que madraim@reestratégias
antes da valorizacdo e o desenvolvimento do capital humano. Observou-sa,tamghéo se
faz prioritdrio uma cultura corporativa coesa a qual transcende lguguanercado e/ou
segmento, porém, no mercado da PR e da GR é de fundamental imppttanando-se uma
guestdo de sobrevivéncia. Vale ressaltar que, essas idéias@@tizadas por empresas que,
preocupam-se com sua sobrevivéncia e em obter vantagens competitivas mercado
onde as mudancgas sao constantes e a concorréncia torna-se cada vez rdais acirra
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